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ABSTRACT
Supplier management is a very im-
portant element in the management 
of the modern companies, mainly if 
it considers that if the inputs of the 
process have quality, the outputs are 
going to have quality too.  For this 
reason, purchasing managers should 
have tools that enable them to make 
agile decisions and as far as possible, 
these tools should be objective and 
easy to use. 
Giving an answer to this need, in this 
paper we propose a model designed 
to manager suppliers in a service 
company. This model is based in the 
Fuzzy Analytic Hierarchy Process 
(Fuzzy AHP), which has proven be ef-
fective tool to make a multi-criterion 
decision.   In addition, this model is 
framed by the ISO 9000:2000 require-
ments and the PHVA Improvement 
cycle, reason by which this model 
applies to companies certiﬁed or in 
certiﬁcation process.
KEY WORDS
Supplier  Management, Analytic 
Hierarchy Process (AHP), Multi-cri-
terion  decision, Fuzzy Logic, System 
of Quality Management 
RESUMEN
La gestión de proveedores es un 
elemento vital en la administración 
moderna de las organizaciones, sobre 
todo si se considera que a partir de la 
calidad de las entradas se puede ga-
rantizar la calidad de las salidas.  Es 
por ello que se hace necesario que los 
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gerentes encargados del aprovisiona-
miento tengan herramientas que les 
permitan tomar decisiones ágilmen-
te, y en la medida de lo posible, que 
sean objetivas y fáciles de usar.
Como respuesta a esta necesidad, se 
plantea en este artículo un modelo 
diseñado para administrar la gestión 
de proveedores en una organización 
de tipo comercial y de servicios.   
Dicho modelo está sustentado en el 
proceso de análisis jerárquico difuso 
(AHP fuzzy), el cual ha demostrado 
ser muy efectivo en los procesos de 
toma de decisiones multicriterios.   
El modelo, además, se enmarca en 
los requisitos establecidos por las 
normas ISO 9000 y el ciclo de me-
joramiento PHVA, lo cual lo hace 
compatible con las organizaciones 
que se encuentren certiﬁcadas o en 
proceso de certiﬁcación. 
PALABRAS CLAVE
Gestión de proveedores, Análisis Je-
rárquico de procesos (AHP), Toma de 
Decisiones multicriterio, Lógica Difu-
sa, Sistemas de Gestión de calidad.




Frente a la gestión de proveedores, 
la norma ISO 9001 establece que: 
“La organización debe evaluar y se-
leccionar los proveedores en función 
de su capacidad para suministrar 
productos de acuerdo con los re-
quisitos de la organización.  Deben 
establecerse criterios para la selec-
ción, evaluación y reevaluación”[1].   
Precisamente, estos criterios generan 
cierta complejidad al proceso, puesto 
que su carácter en la mayoría de los 
casos es eminentemente subjetivo, 
de ahí que se produzcan diferencias 
signiﬁcativas en la caliﬁcación de un 
proveedor, lo cual depende de quien 
esté realizando la evaluación.
Como es tan importante la gestión 
de los proveedores, es imperativo 
eliminar la subjetividad, lo cual exi-
ge herramientas más concretas que 
permitan tener la tranquilidad en el 
proceso de toma de decisión, tanto 
en lo referente al resultado, como al 
proceso de llegar a él.
El presente artículo contiene la pro-
puesta de un modelo de gestión de 
proveedores, el cual permite elegir 
entre varias alternativas, la que me-
jor responde a los múltiples criterios 
que se deﬁnan para ello.  En este 
sentido, se utiliza el AHP difuso, una 
metodología matemática diseñada 
para resolver problemas de toma de 
decisión multicriterios. Este artículo 
ha sido organizado como sigue: un 
primer apartado en el cual se pre-
senta un desarrollo teórico sobre los 
problemas de decisión multicrite-
rios, el AHP difuso y los sistemas de 
gestión de proveedores.  Seguido, se 
presenta el modelo propuesto para 
resolver el problema de toma de de-
cisión y ﬁnalmente unas conclusiones 
frente al modelo y su implementación 
en empresas de tipo comercial y de 
servicios.
LOS PROBLEMAS DE DECISIÓN 
MULTICRITERIO Y EL ANÁLISIS 
JERÁRQUICO DE PROCESOS 
(AHP)
Cualquier actividad involucra, de 
una u otra manera, la evaluación de 
un conjunto de alternativas en tér-
minos de un conjunto de criterios de 
decisión, donde muy frecuentemente 
estos criterios están en conﬂicto unos 
con otros[2]. La Figura 1 ilustra la 
situación compleja a la que se ve 
enfrentado el responsable de tomar 
una decisión. Es claro que éste se en-
cuentra inﬂuenciado por sus patrones 
o modelos mentales, por la inﬂuencia 
de quienes se encuentran en una po-
sición jerárquica superior o inferior, 
incluyéndose también el estado de 
ánimo y sus relaciones familiares y 
sociales, lo cual determina incoheren-
cias al momento de abordar el proble-
ma, y añaden desde luego, mayores 
elementos de complejidad[3].
Por tanto, es necesario contar con 
herramientas que permitan discernir 
sobre las alternativas, de manera que 
sea considerado el efecto de los múlti-
ples criterios, y la solución responda 
a todos ellos de manera consolidada 
(global) y no individual (parcial).   
Entre estas herramientas se cuentan 
los modelos de preferencia, es decir, 
herramientas que permiten abordar 
el problema de decisión multicriterio 
de una forma sistemática y cientíﬁ-
ca, buscando favorecer el proceso y 
ayudar a quien toma la decisión,[3] 
y dentro de estos modelos, se hará 
referencia especíﬁca al Análisis Je-
rárquico de procesos difuso, que se 
fundamenta en el Análisis Jerárquico 
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de Procesos (Analityc Hierarchy Pro-
cess) el cual fue desarrollado por el ma-
temático Thomas Saaty a ﬁnales de los 
años 60 y que actualmente constituye 
una de las principales herramientas 
para los procesos de toma de decisión. 
El AHP es una metodología para es-
tructurar, medir y sintetizar. Ha sido 
aplicado ampliamente en la solución 
de una gran variedad de problemas.[4], 
[5], [6], [7], [8] y [9]
AHP DIFUSO
Para tratar con la imprecisión o 
subjetividad del juicio humano y con 
los múltiples criterios, existe una 
teoría llamada Análisis Jerárquico 
de Procesos Difuso, la cual es una 
combinación del Análisis Jerárquico 
de Procesos (AHP) con lógica difusa 
(Fuzzy Logic). 
Para la toma de decisiones, los juicios 
emitidos por los agentes decisores con 
respecto a las alternativas y criterios, 
pueden ser convertidos en números 
difusos1 para calcular la importancia 
de los pesos usando el AHP; estos 
números son usados para construir 
la matriz de comparación por pares 
del AHP.[10]
En el AHP convencional, la compa-
ración por pares es hecha usando 
una escala de nueve puntos, la cual 
representa los juicios o preferencias 
de quienes toman decisiones entre 
diferentes opciones.  Aunque esta 
escala discreta de uno a nueve, es 
simple y fácil de usar, no tiene en 
cuenta la incertidumbre asociada a 
los juicios humanos.  Los términos 
lingüísticos que las personas usan 
Figura 1. Elementos de complejidad  en los procesos de decisión multicrite-
rio[3].
1.   Denominados números triangulares difusos por su representación gráﬁca (ver Figura 3)73
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para expresar sus sentimientos o jui-
cios, son vagos, subjetivos, es por esto 
que se combina el AHP con la lógica 
difusa para representar los juicios 
lingüísticos, y se utiliza la teoría de 
los conjuntos difusos para trabajar 
con la ambigüedad en un sistema.     
En la Tabla 1 se presentan tanto la 
escala deﬁnida por Saaty,[11] como la 
escala difusa propuesta.
Aplicando AHP fuzzy, se puede obte-
ner la importancia de los criterios de 
caliﬁcación y por ende la mejor al-
ternativa. Los pasos necesarios para 
la implementación de la metodología 
son los siguientes:[10]
Paso 1: Desarrollo de la estructu-
ra jerárquica para los criterios 
y alternativas: Para aplicar AHP,   
los criterios de evaluación y las alter-
nativas deben ser estructurados en 
diferentes niveles de jerarquía.  Para 
esto se debe construir un esquema de 
árbol que resume las interrelaciones 
entre los componentes del problema 
que se quiere resolver. En la parte 
superior del esquema debe ﬁgurar 
siempre el objetivo principal o meta, 
en los niveles inferiores deben ﬁgurar 
el conjunto de criterios o subcriterios 
y en la base del árbol deberán ﬁgurar 
las alternativas, tal como se aprecia 
en la Figura 2.   No existe restricción 
respecto a la cantidad de niveles ni al 
número de elementos de cada nivel.
Paso 2: Representación difusa de 




Difusa Representación Escala Verbal Interpretación
1 (1,1,2) MI Igual importancia de ambos 
elementos
Los dos elementos 
contribuyen de igual 
forma al objetivo.
3 (2,3,4) M3 Moderada importancia de 
un elemento sobre otro
La experiencia y 
el juicio favorecen 
levemente a un 
elemento sobre el otro.
5 (4,5,6) M5 Fuerte importancia de un 
elemento sobre el otro.
Uno de los elementos 
es fuertemente 
favorecido
7 (6,7,8) M7 Muy fuerte importancia de 
un elemento sobre el otro.
Uno de los elementos 
es fuertemente 
dominante
9 (8,9,9) M9 Extrema importancia de un 
elemento sobre el otro.
La evidencia que 
favorece a uno de los 







M2,M4,M6,M8 Valores intermedios Usados para juicios 
intermedios
Tabla 1.  Escalas de comparación
Fuente: [10], [11]
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por pares para criterios de eva-
luación y alternativas: Una vez se 
construye la jerarquía, se debe hacer 
la conversión de la escala de Saaty en 
una escala de números triangulares 
difusos, de acuerdo con la Tabla 1. Los 
números triangulares M1, M3, M5, 
M7 y M9 son usados para representar 
los juicios desde igual hasta extre-
madamente preferido o importante, 
y M2, M4, M6 y M8 representan los 
valores intermedios.  La Figura 3 
muestra el número triangular Mt = 
(lt, mt, ut) donde t = 1, 2 … 9 y donde 
mt es el valor medio del número di-
fuso; y  lt y ut son el valor más bajo y 
más alto, respectivamente.  δ es usado 
para representar un grado difuso del 
juicio donde:
ut – mt = mt – lt = δ.
Un mayor valor de δ implica un mayor 
grado difuso del juicio.  Cuando δ=0, 
el juicio no es un número difuso.  Este 
valor por lo regular debe ser mayor 
o igual a 1/2.  Para la representación 
de la escala difusa de este artículo el 
valor de δ es igual a uno por efectos 
prácticos de la presentación.
Paso 3: Construcción de las matri-
ces de juicio difuso para el AHP: 
Con base en la jerarquía construida 
en el paso uno y a la escala difusa del 
paso dos se procede a la construcción 
de las matrices de juicio. La jerar-
quía de criterios y alternativas es 
el objeto de comparación por pares 
para el AHP.  Después de construir 
la jerarquía, el equipo encargado de 
tomar la decisión  tiene que comparar 
los elementos en niveles dados para 
estimar sus importancias relativas 
en relación con el elemento del nivel 
superior.  Para ello, el equipo usa los 
números triangulares de (M1 – M9) 
para expresar sus preferencias entre 
los diferentes criterios con respecto a 
la meta.  Por ejemplo, si se piensa que 
el elemento i es fuertemente preferido 






Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3
Criterio 3 Criterio 4 Criterio 575
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Igual Moderado Fuerte Muy Fuerte Extremo
M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M8 M9
µM (X)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0.5
1
al elemento j con respecto a la 
meta, entonces se establece 
una caliﬁcación aij = (4,5,6); la 
comparación del elemento j con 
respecto al elemento i debe ser 
inversa para que el juicio sea 
consistente y se debe expresar 
aji = (1/6,1/5,1/4).  De estas cali-
ﬁcaciones se obtiene la primera 
matriz de comparación por 
pares entre los criterios con 
respecto a la meta, tal como se 
ilustra en la Tabla 2. 
Además de esta matriz se 
deben construir matrices de 
comparación por pares para 
cada uno de los niveles de la 
jerarquía de árbol, es decir, matrices 
de comparación entre los subcrite-
rios con respecto a cada uno de los 
criterios y entre las alternativas con 
respecto a los subcriterios.  Pero la 




Figura 3.  Representación de números trian-
gulares difusos
Meta Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4
Criterio 1 a11  =(1,1,1) a12=(comparación 
entre el criterio 1 y 2)
a13=(comparación 
entre el 1 y 3)
a14=(comparación 
entre el criterio 
1 y 4)
Criterio 2 a21=Inverso      
de a12
a22 =(1,1,1) a23=(comparación 
entre el 2 y 3)
a24=(comparación 
entre el criterio 
2 y 4)
Criterio 3 a31=Inverso      
de a13
a32=Inverso de a23 a33 =(1,1,1)
a34=(comparación 
entre el criterio 
3 y 4






Tabla 2. Matriz de nivel uno de jerarquía
Fuente: [10]
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2.  Un valor difuso no asume valores de pertenencia absolutos (0, 1), sino que considera un valor X entre 0 y 
1 denominado función de pertenencia µM(x), que signiﬁca que la situación puede tomar cualquier valor 
del intervalo cerrado [0,1]. En la lógica difusa no se habla solamente de blanco o negro, existen valores 
entre estos dos.
Paso 4: Operaciones matemáticas: 
Una vez se construyen las matrices 
de comparación por pares, se deben 
hacer los cálculos pertinentes para el 
desarrollo de la metodología, los cua-
les son: el cálculo del índice de consis-
Función de pertenencia2 76
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tencia y el cálculo de los vectores de 
peso para cada nivel de la jerarquía 
mediante el análisis extendido y los 
principios de comparación de núme-
ros difusos.  Kwong [13] realiza el 




La norma ISO 9000 ha venido te-
niendo gran aceptación en Europa y 
Norteamérica. Los gobiernos la han 
adoptado en su normatividad na-
cional y los grandes compradores la 
usan para garantizar los resultados 
de sus relaciones comerciales con los 
proveedores, pues se considera que un 
proveedor que se encuentra certiﬁcado 
con la norma es un proveedor que pue-
de garantizar la entrega de productos 
y servicios de calidad; o bien, si resulta 
muy sencilla por su trayectoria previa, 
la toman como base, agregando sus 
requerimientos especíﬁcos como en 
el caso de QS 9000, o del Sistema de 
Calidad de Coca-Cola.
Aunque un proveedor con un sistema 
de gestión de calidad implementado 
puede brindar mayor conﬁabilidad de 
los productos y servicios que presta, 
una empresa compradora no debe 
quedarse sólo con este criterio para se-
leccionar, evaluar y tomar decisiones 
acerca de sus proveedores; se hace ne-
cesario que las empresas implemen-
ten todo un programa de desarrollo 
de proveedores que incluya procesos 
de selección, evaluación de desempe-
ño periódico, evaluación del sistema 
de gestión de calidad, seguimiento, 
acompañamiento y certiﬁcación de 
proveedores, que le aseguren en 
cada uno de los procesos anteriores, 
proveedores comprometidos a brin-
dar productos y servicios de calidad, 
con mejoras en sus procesos internos 
reﬂejados en sus productos vendidos, 
entre otros aspectos que contribuyan 
a generar relaciones gana-gana entre 
la empresa y sus proveedores.
Para el desarrollo de cada uno de 
los procesos de un programa de este 
tipo,  como los que se mencionan en el 
párrafo anterior, las empresas deben 
encontrar la metodología que mejor 
se adapte a sus ambientes.
La selección de proveedores puede 
verse como una toma de decisión mul-
ticriterio, en la cual para tomar una 
decisión se necesitan herramientas 
que provean una mejor visualización 
de los factores que inﬂuyen en la de-
cisión, así como de las preferencias 
existentes. La evaluación de desem-
peño del proveedor debe ser un pro-
ceso ﬂexible, que permita evaluar las 
diferentes características de calidad y 
oportunidad de un producto o servicio 
prestado y la gestión de un proveedor. 
La evaluación del sistema de gestión 
de calidad del proveedor, definiti-
vamente debe hacerse mediante la 
verificación del cumplimiento de 
los requisitos básicos de un sistema 
de gestión de calidad orientando al 
proveedor a generar planes de acción 
para la mejora del mismo.  La empre-
sa debe hacer seguimiento y acompa-
ñamiento a los planes de mejora que 
se generen de las evaluaciones hechas 
al proveedor, y llevar control sobre 
toda la información generada por 
estos procesos, para tomar decisiones 
acerca de futuras negociaciones con 
los proveedores y la certiﬁcación.
Es importante, entonces, detallar 
en metodologías que respalden los 
procesos que hacen parte del asegu-
ramiento de proveedores. A continua-
ción se presenta el modelo propuesto 77
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para la gestión de proveedores de una 
empresa comercial con el ambiente 
multicriterio.
MODELO PARA LA GESTIÓN DE 
PROVEEDORES UTILIZANDO EL 
AHP FUZZY 
El modelo planteado involucra las 
etapas que se enmarcan dentro del 
ciclo PHVA, tal como se muestra en 
la Figura 4.
Hacer
o Evaluación del sistema de gestión de 
calidad del proveedor
o Evaluación del desempeño del provee-
dor
Veriﬁcar
o Seguimiento a los planes de acción 
derivados de las evaluaciones
Figura 4. Ciclo PHVA para aseguramiento y desarrollo de proveedores.  
Etapas y resultados esperados en cada una de las etapas.
Fuente: [10]
Actuar
o Administración de la información del 
proveedor y toma de decisiones 
Estas etapas se han definido con 
el objetivo de lograr las siguientes 
metas en desarrollo del sistema de 
gestión: 
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Planear
o Selección de proveedores
o Deﬁnición de características a medir de 
los productos ofrecidos por el provee-
dor78
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o Escoger el mejor proveedor cuando se 
tienen varias alternativas.
o Tener deﬁnidas claramente las especi-
ﬁcaciones y características de calidad 
que el proveedor debe ofrecer con sus 
productos y servicios. 
o Un diagnóstico del sistema de gestión 
de calidad del proveedor, que le permita 
a la empresa cliente hacer un segui-
miento a la mejora del mismo.
o Evaluar el cumplimiento del proveedor 
de las especiﬁcaciones y características 
de calidad pactadas al inicio de la ne-
gociación.
o Decidir certiﬁcar un proveedor o ter-
minar negociaciones con él evaluando 
desempeño y compromiso con la me-
jora de su sistema.
A continuación se desarrollan estas 
actividades, enfatizando en aquellas 
que utilizan el AHP fuzzy como sopor-
te a la gestión.
Selección de proveedores
El objetivo es seleccionar el mejor pro-
veedor de un grupo que suministre el 
mismo producto o servicio, mediante 
una toma de decisiones multi-criterio, 
teniendo en cuenta la subjetividad 
de los juicios emitidos en este tipo de 
decisiones y facilitando el manejo  de 
diferentes criterios, necesarios para 
evaluar un proveedor de acuerdo con 
la criticidad de la compra.
Criterios de Selección.  La aplicación de 
la metodología AHP difuso debe estar 
soportada por un estándar de criterios que 
permita al grupo decisor hacer las compa-
raciones requeridas por la metodología; 
a continuación se presenta una propuesta 
para la valoración de los criterios3:
•  Criterio de situación de la empresa
•  Criterio de desempeño de producto
•  Criterio de desempeño de servicio
•  Criterio de costo
En este sentido, la metodología es 
muy ﬂexible y permite tomar como 
referencia tantos criterios como se 
consideren necesarios para garan-
tizar la decisión.  A su vez, los crite-
rios se pueden dividir en elementos 
que faciliten el análisis.  En este 
caso, por ejemplo, se plantean los 
siguientes:
•  Criterio de situación de la empresa.   
Este criterio se usa para evaluar si el 
proveedor tiene bien establecida su 
estrategia de suministro y de tecnología. 
Mide aspectos del negocio del provee-
dor tales como:
-  Estabilidad ﬁnanciera
-  Capacidad administrativa
-  Habilidad técnica 
-  Recurso de soporte
-  Sistema de calidad 
-  Flexibilidad
-  Innovación
-  Globalización y localización
Así mismo se puede realizar para los 
demás criterios que se deﬁnan.
Jerarquía.  Después de la defini-
ción de criterios y sus elementos, el 
siguiente paso es la estructuración 
de una jerarquía que contenga una 
meta, criterios y subcriterios de 
selección y alternativas mediante 
las cuales se construye el árbol de 
3.   Esta propuesta esta más enfocada en mostrar la aplicación del modelo que otra razón.  Sin embargo, son 
unos criterios de amplia aplicación en diferentes tipos de industria.79
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selección.  En la Figura 5 se muestra 
el árbol jerárquico para la selección 
de proveedores.  Con base en esta 
jerarquía se procede a construir las 
matrices de comparación por pares 
para cada nivel.
Matrices de Comparación.  Las matri-
ces de comparación deben construirse 
por cada nivel de jerarquía.
•  Nivel 1 de jerarquía. Comparación 
entre criterios respecto a la meta.   
Para el primer nivel de jerarquía 
se construye la matriz de compa-
ración de importancia entre crite-
rios con respecto a la meta.  Para 
expresar juicios en esta matriz, se 
utiliza la escala difusa presentada 
en la Tabla 1; por ejemplo, si se 
Figura 5.  Árbol de jerarquía para la selección de proveedores
Modelo para la gestión de proveedores utilizando AHP difuso80
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dice que la importancia del criterio 
empresa sobre el criterio producto 
con respecto a escoger el mejor 
proveedor es moderada, el valor del 
juicio es (2,3,4), y el juicio inverso 
(producto-empresa) estaría expre-
sado por (1/4,1/3,1/2), tal como se 
aprecia en la Tabla 3.  Los valores 
de la diagonal deben ser (1,1,1).
•  Nivel 2 de jerarquía. Compa-
ración entre subcriterios res-
pecto al criterio raíz.  Para el 
segundo nivel de jerarquía se cons-
truyen matrices de comparación 
de importancia entre subcriterios 
respecto al criterio madre.  En la 
Tabla 4, por ejemplo, si se dice que 
el subcriterio tecnológico es fuer-
temente más importante frente al 
subcriterio ﬁnanciero respecto al 
criterio empresa, el valor del juicio 
sería (4,5,6); el valor del juicio in-
verso (ﬁnanciero-tecnológico) sería 
(1/6,1/5,1/4).  Las demás matrices 
de comparación para este nivel se 
construyen y se diligencian de la 
misma forma.
•  Nivel 3 de jerarquía. Compara-
ción entre alternativas respecto 
a los subcriterios. Para el último 
Tabla 3.  Matriz Meta – Criterios
Escoger el mejor 






Tabla 4.  Matriz de comparación entre subcriterios










nivel de jerarquía se construyen 
matrices de comparación entre al-
ternativas respecto a todos los sub-
criterios.  Por ejemplo, en la Tabla 
5 se comparan los proveedores con 
respecto al subcriterio ﬁnanciero, 
perteneciente al criterio empresa; 
si en el subcriterio ﬁnanciero, el 
estado ﬁnanciero del proveedor uno 
es extremadamente mejor que el del 
proveedor dos esta caliﬁcación de-
berá expresarse con el valor (8,9,9), 
el juicio inverso sería (1/8,1/9,1/9).   
Las demás matrices de este nivel 
de jerarquía se construyen y se 
diligencian de la misma forma.
Al tener todas las matrices, y me-
diante las operaciones matemáticas 
y matriciales referidas, se obtiene el 
vector de prioridades en el cual se 
deﬁnirá en términos porcentuales, 
cuál es el proveedor mejor caliﬁcado 
con respecto a todos los criterios y 
subcriterios deﬁnidos. El desarrollo 
matemático que permite ver cómo 
se pasa de las matrices anteriores, 
al vector presentado en la Tabla 6 
se puede ver en [13].  Además, es 
importante aclarar que el cálculo del 
coeﬁciente de consistencia para el 
AHP difuso se realiza igual que para 
el AHP, sólo que antes de proceder a 
su cálculo, hay que convertir los nú-
meros difusos en números ordinales, 
mediante un proceso de defuzziﬁca-
ción[13].  Se aclara aquí que no se pre-
sentan estos cálculos por encontrarse 
más detallados en la bibliografía, y 
porque el propósito de este artículo 
es mostrar la aplicación en la gestión 
de proveedores, más que presentar el 
método matemático como tal.
En la Tabla 6  se aprecia que el pro-
veedor 2 ha obtenido el mayor porcentaje 
de caliﬁcación frente a los otros,4 por lo 
tanto, según el resultado de la aplicación, 
Tabla 5.  Matriz de comparación entre alternativas
Criterio Empresa:
Fuente: [10]
Subc. Financiero Proveedor 1 Proveedor 2 Proveedor 3
Proveedor 1 (1,1,1) (8,9,9)






Tabla 6.  Vector de prioridades frente a los proveedores
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el encargado de las compras debería tener 
como primera opción a dicho proveedor, 
sin embargo, debe quedar claro que la 
herramienta no toma las decisiones, sino 
que ofrece soporte al encargado para que 
lo haga de una manera más estructurada y 
conﬁable.
Deﬁnición de características 
de calidad
Esta deﬁnición debe ser el soporte 
para la etapa de evaluación de des-
empeño, debido a que es en esta etapa 
donde se deﬁnen las características de 
los productos que se le van a comprar 
al proveedor; estas características se 
deben deﬁnir en común acuerdo entre 
empresa cliente y empresa proveedo-
ra, para homologar lo que una quiere 
y lo que la otra está en capacidad de 
ofrecer, respectivamente;  por todo 
lo anterior la deﬁnición de las carac-
terísticas debe hacerse teniendo en 
cuenta las que causan mayor impacto 
en los procesos de la empresa cliente y 
deben ser clasiﬁcadas en criterios que 
puedan ser evaluados y ponderados, 
además de que se puedan caliﬁcar 
de acuerdo con la naturaleza de cada 
criterio.
El objetivo de este punto es brin-
dar una base de criterios dentro 
de los cuales puedan clasificarse 
las diferentes características de los 
productos o servicios ofrecidos por 
los proveedores de la empresa, para 
que luego puedan ser caliﬁcados en 
el proceso de evaluación de desem-
peño.  Los criterios que se deﬁnen 
buscan abarcar la mayor cantidad de 
características posibles presentadas 
por los productos o servicios, sin em-
bargo el modelo propuesto permite 
incorporar más criterios o utilizar 
los de mayor relevancia dependiendo 
del caso.
Además de la deﬁnición de los crite-
rios se debe plantear una escala de 
caliﬁcación para cada criterio que 
permita otorgar a la empresa pun-
tajes cuando el desempeño del pro-
veedor en un criterio de evaluación 
es bueno, regular o malo.  Para esto, 
también puede utilizarse la metodo-
logía del AHP.[14]
Criterios de evaluación. Los crite-
rios dentro de los cuales pueden 
clasiﬁcarse las características de los 
productos o servicios para caliﬁcar el 
desempeño se muestran en la Figura 
6. Debe aclararse aquí, que existe 
una diferencia estructural entre las 
Figuras 5 y 6, pues mientras en la 
Figura 5 se presenta una visión com-
pleta de la estructura del problema 
y las jerarquías que lo conforman, 
la Figura 6 solamente presenta los 
indicadores propuestos para evaluar 
el desempeño ﬁnal de los proveedores 
por cada producto o servicio que se 
esté evaluando.
Mediante esta metodología se puede ca-
liﬁcar con mayor detalle el desempeño 
de un proveedor, y se podrían agregar 
más niveles a la jerarquía para las ca-
racterísticas propias de cada producto 
o servicio, si se considerase necesario 
profundizar en el análisis, por ejemplo, 
para productos o servicios críticos en 
los cuales tenga sentido mayor estudio 
antes de tomar la decisión del provee-
dor.[14] Es importante destacar que 
algunos de estos indicadores pueden 
ser antagónicos entre sí, de allí la im-
portancia de evaluarlos en conjunto y 
no de manera individual.
El paso siguiente es la deﬁnición de 
los criterios y las escalas de medición, 
las cuales son propias y dependen del 





La propuesta para esta etapa del mo-
delo es un procedimiento que permita 
caliﬁcar el desempeño de un proveedor 
con base en diferentes criterios que se 
deﬁnan para cada producto o servicio 
que se esté comprando.  Una vez deﬁni-
dos los criterios relevantes para evaluar 
el desempeño de un producto o servicio 
en la deﬁnición de características de 
calidad, se  calcularán los pesos de los 
mismos mediante el AHP difuso.[14]
Figura 6. Jerarquía de criterios para evaluación de desempeño
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Después de obtenida la caliﬁcación, 
se hace necesario clasiﬁcar el desem-
peño del proveedor.  Debido a que las 
escalas están establecidas de uno a 
diez, la caliﬁcación ﬁnal también debe 
estar en una escala de uno a diez.  La 
clasiﬁcación es la siguiente:  
•  Desempeño notable:  mayor o igual a 
nueve
•  Desempeño conﬁable:  mayor o igual a 
ocho y menor que nueve
•  Desempeño riesgoso:  mayor o igual a 
cinco y menor que ocho
•  Desempeño crítico:   menor a cinco
En el momento que un proveedor 
caiga en la clasiﬁcación riesgosa o 
crítica, debe presentar un plan de 
acción; dicho plan debe estar enfocado 
en mejorar los criterios en los cuales 
obtuvo menor caliﬁcación y cuyo peso 
en la caliﬁcación ﬁnal es considera-
blemente alto.  El proveedor deberá 
presentar mejoría en su caliﬁcación 
en el tiempo que dure la implementa-
ción del plan de acción propuesto, de 
lo contrario la empresa deberá tomar 
acciones al respecto.
Evaluación del sistema de ges-
tión de calidad del proveedor
Esta evaluación es un proceso muy 
importante e interesante en el mode-
lo de desarrollo y aseguramiento de 
proveedores. Mediante ésta se efectúa 
un diagnóstico al sistema de trabajo o 
gestión del proveedor a partir del cual 
éste debe presentar un plan de acción 
para mostrar mejoramiento.  
La evaluación es un proceso que debe 
aplicarse sólo a proveedores críticos, 
debido al tiempo y al costo que repre-
senta el proceso y a la importancia 
que se le debe dar al aspecto que un 
proveedor tenga un sistema de gestión 
de calidad montado que esté alineado 
con los de sus empresas clientes.  Este 
proceso debe ser una herramienta 
para desarrollo de proveedores, es 
decir, que es un proceso en el cual 
la empresa invierte tiempo y dinero 
para evaluar el estado del sistema 
de gestión de calidad del proveedor 
para solicitar luego planes de acción 
de acuerdo con el resultado encontra-
do.  Es entonces fundamental que se 
establezcan acuerdos claros frente a 
las negociaciones con los proveedores 
antes de iniciar este proceso, pues no 
tendría sentido desarrollar todo este 
trabajo para estar cambiando los pro-
veedores en el corto plazo.  Sin embar-
go, debe aclararse que el sistema no 
se ha diseñado para que se convierta 
en una barrera que impida el ingreso 
de nuevos proveedores, pero sí es cla-
ro, a la luz de los sistemas de gestión 
de la calidad, que deben construirse 
relaciones mutuamente beneﬁciosas 
con los proveedores y ésta sería una 
manera de lograrlo.
La empresa debe hacer un acompaña-
miento al proveedor y exigirle resul-
tados en un periodo, como condición 
para continuar con los contratos; 
esto obliga al proveedor a mejorar si 
quiere continuar en el negocio, y esto 
implica desarrollo. La clasiﬁcación 
propuesta es la siguiente:
•  Proveedores Clase A: Son proveedores 
conﬁables que tienen un sistema de 
calidad reconocido, que pueden desa-
rrollar productos o servicios u ofrecer 
otra clase de servicios sin ninguna 
restricción. 
•  Proveedores Clase B: Es un proveedor 
apto, pero con un plan de mejoramiento 




•  Proveedores Clase C: Es un proveedor 
con un sistema de calidad en proceso 
de desarrollo, donde el plan de mejo-
ramiento debe cumplirse en un corto 
plazo (máximo seis meses)
•  Proveedores Clase D: Es un proveedor 
en situación crítica, donde su plan de 
mejoramiento es URGENTE, con necesi-
dad de ayuda y apoyo fuerte. 
La etapa siguiente del modelo pro-
puesto consiste en los seguimientos 
a los planes de acción, derivados de 
las evaluaciones de desempeño y del 
sistema de gestión de calidad.
Seguimiento a planes                           
de acción 
En el caso de la evaluación del sis-
tema de gestión, el proveedor debe 
presentar un plan de acción basado 
en las no conformidades encontradas 
en la auditoría hecha por la empresa 
cliente; este plan de acción debe con-
tener la acción a implementar por 
cada no conformidad encontrada, la 
fecha de implementación de la acción 
y el responsable.  La empresa cliente 
debe hacer seguimiento al cumpli-
miento de las acciones en las fechas 
estipuladas al proveedor y al ﬁnal de 
la ejecución del plan de acción hacer 
una nueva auditoría para clasiﬁcar 
al proveedor.
Para la evaluación de desempeño 
la idea, como ya se explicó antes, es 
que los proveedores cuyo desempeño 
sea riesgoso o crítico presenten un 
plan de acción enfocado a mejorar la 
caliﬁcación baja de los criterios cuya 
contribución a la caliﬁcación ﬁnal es 
alta; el seguimiento a la implementa-
ción del mismo se haría observando la 
mejoría en los mismos, en el siguiente 
periodo de evaluación.
Esta información de seguimiento a los 
planes de acción debe ingresarse a la 
base de datos de proveedores, los cua-
les deben consultarse periódicamente 
para hacer revisión al cumplimiento 
de las acciones propuestas; los resul-
tados de las revisiones también deben 
ingresarse en la base de datos.
Llegando a esta etapa, toda la in-
formación arrojada por el programa 
estaría incluida en una base de datos.   
Después que el proveedor ha comen-
zado a hacer parte del programa y se 
ha evaluado por un periodo, se hace 
necesario tomar decisiones a partir de 
los resultados.  En el siguiente punto 
se propone el tipo de acciones a tomar 
según los resultados obtenidos de las 
evaluaciones.
Administración de la infor-
mación y toma de decisiones
Hasta este momento están culmi-
nadas todas las etapas del modelo 
propuesto, excepto qué hacer con los 
resultados, qué decisión tomar, ¿certi-
ﬁcar al proveedor?, ¿no negociar más 
con el?, ¿terminar el contrato para un 
producto o servicio especíﬁco?, ¿darle 
otra oportunidad?
En el desarrollo del modelo se ha 
mencionado una base de datos de la 
información de los proveedores, me-
diante la cual la empresa podrá hacer 
útiles consultas de la información del 
proveedor que le faciliten la toma de 
una decisión.
La dinámica de certificación de 
proveedores estará validada por las 
siguientes políticas:
•  Las certiﬁcaciones se harán por produc-
to y por proveedor.
•  Sólo se podrá certiﬁcar productos de 
proveedores clasiﬁcados en A.
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•  Para que un proveedor pueda obtener 
certiﬁcación de su sistema, debe tener 
certiﬁcados todos sus productos y ser-
vicios ofrecidos a la empresa y estar 
clasiﬁcado en A.
•  Si un proveedor A certiﬁcado y/o con 
un producto certiﬁcado disminuye su 
desempeño en seis meses, se retiran 
ambos certiﬁcados.
Los casos presentados están soporta-
dos en cuatro datos importantes que 
son: la clasiﬁcación de la evaluación 
de aptitud, el seguimiento del plan de 
acción resultado de la evaluación de 
aptitud, la clasiﬁcación de la evalua-
ción de desempeño en un periodo de 
seis meses y el seguimiento del plan 
de acción derivado de la evaluación 
de desempeño. En la Tabla 7 se pre-
sentan algunos ejemplos acerca de 
las decisiones a tomar.  Es claro que 
el modelo no termina aquí, puesto 
que se ha enmarcado en el ciclo de 
mejoramiento y por tanto debe con-
tinuar su aplicación y deﬁnirse las 
mejoras que surjan en su desarrollo 
y aplicación.
Tabla 7.  Parámetros para la toma de decisiones5.
CONCLUSIONES
•  Sin querer aﬁrmar que esta sea la 
única metodología para la gestión 
de los proveedores, es importante 
resaltar que mediante el modelo 
planteado se logrará gestionar las 
relaciones con los proveedores de 
manera efectiva para la organiza-
ción y para los proveedores.
  Debe sin embargo, aclararse, que 
el éxito de la gestión no radica 
solamente en el modelo mismo, 
5.   En la tabla se emplea el término evaluación de aptitud para referirse a la evaluación del sistema de gestión 
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sino que existen factores como 
la cultura organizacional y algu-
nas condiciones de negociación 
asociadas que podrían impedir el 
resultado positivo de la gestión.
•  Este modelo ha sido pensado para 
los proveedores más estratégicos 
de la organización; aunque algu-
nos elementos del modelo tales 
como la selección y evaluación 
del desempeño, pueden aplicarse 
a otros proveedores, los puntos 
que involucran mayor despliegue 
y utilización de recursos de la 
compañía están pensados especíﬁ-
camente para proveedores críticos 
en la gestión de la empresa.
•  Una  de  las  conclusiones  más 
importantes sobre este modelo 
es la utilización de herramientas 
matemáticas para garantizar el 
proceso de toma de decisiones, de 
manera que la subjetividad que 
dicho proceso involucra se dismi-
nuye en gran proporción.
•  Otro elemento fundamental es la 
presentación de un modelo que 
abarca todo el proceso y no se queda 
solamente en la selección del provee-
dor, lo cual garantiza mejores resul-
tados para la empresa compradora 
y beneﬁcia además al proveedor en 
su proceso de mejora continua.
•  El modelo se ha implementado 
en una importante empresa del 
sector comercial y de servicios 
de Colombia y los resultados a 
la fecha han sido satisfactorios.   
Además, es destacable el hecho 
de que este modelo podría ser 
fácilmente aplicable en empresas 
manufactureras.
•  Para terminar, es importante 
aclarar que el modelo por sí sólo 
no funcionará si no se realiza una 
apropiación de parte del personal 
encargado, y se tiene plena con-
fianza en los resultados que él 
arroje.
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